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«Nach meiner Auffassung wird die niichste grofe Entdeckung in
unserem Bereich kein neues Gerit, sondern vielmehr eine Methode zur
Motivierung, Fiihrung und Forderung des Menschen sein», sagte
US-General Ross. Und weiter: «Wir stecken hier erst in den
Anfangen ... Wir sollten uns nicht iiber Panzer, Hubschrauber,
Kanonen und Bulldozer den Kopf zerbrechen, wir sollten uns vielmehr
Gedanken machen iiber den Menschen, der sie bedient, reinigt und
instand setzt.» — Deshalb publizieren wir einige Hinweise und
Leitsiitze, wie der militirische Vorgesetzte sein soll und wie er zu
fiihren hat, aus der amerikanischen Heeresvorschrift «Field Manual!».
Denn in der Schweiz sucht man oft vergeblich nach schriftlichen

Unterlagen iiber moderne militarische Fiihrung.

Autoritat

Jede aufgabenorientierte Organisa-
tion operiert auf der Grundlage von
Autoritdt, die sie an bestimmte Per-
sonen iibertragt. Echtes Fiihrertum je-
doch ist die Kunst, Einflu3 auf andere
zu gewinnen ohne Anwendung von
Autoritit oder gar korperlicher Kraft.
Anders ausgedriickt, ist Fiihrung die
Fihigkeit, andere zu veranlassen, be-
stimmte Ziele bereitwillig als ihre eige-
nen anzusehen und mit vollem Herzen
an der Erreichung dieser Ziele zu arbei-
ten. Ein Faktor ist dabei die Stellung
innerhalb der Gruppe sowie die Autori-
tit, die mit dieser Stellung verbunden
ist. Dies ist jedoch nur ein Element im
gesamten Fithrungskomplex. Eine
Fiihrung, die hauptsichlich auf Stel-
lung und Autoritdt basiert, erweist
sich auf die Dauer als unwirksam.

Der militirische Fiihrer ist letztlich
fiir alle getroffenen Entscheidungen ver-
antwortlich. Er mull Faktoren, die die
Durchfiihrung seines Auftrages beein-
flussen, voll in Rechnung stellen. Folg-
lich muf3 er notwendigerweise manch-
mal sehr bestimmt in seiner Haltung
sein.

Weil Aufgaben von Menschen durch-
gefiihrt werden, hangen Erfolg oder
MiBerfolg von der Fihigkeit des Fiih-
rers ab, sich auf sinnvolle Weise mit
anderen zu identifizieren, das «Warum»

cewe

des menschlichen Verhaltens zu verste-
hen und dieses Verstindnis in Fiihrungs-
verhalten zu iibertragen. Ein Fiihrer
braucht kein Psychologe zu sein, aber
er muB} ein klares und richtiges Ver-
stdndnis fiir seine Médnner und deren
Haltungen, Bestrebungen und Beweg-
griinde haben. Um gut zu fithren, muB3
er standig darum bemiiht sein, eine
Ausgewogenheit herzustellen zwischen
den Aufgaben seiner Einheit und den
Interessen seiner Manner.

Konzept

Das hochste Ziel des militdrischen

Fihrers wird immer die erfolgreiche
Durchfithrung seines Auftrages sein.
Im Bestreben, dieses Ziel zu erreichen,
muf} er die volle personliche Verant-
wortung fir alle seine Entscheidungen
iibernehmen. Es konnen dabei Situa-
tionen entstehen, in denen der Fiihrer
Befehle erteilen muB und die Beteili-
gung seiner Untergebenen am Ent-
scheidungsfindungsproze einschrin-
ken. Aber selbst dann sollte die person-
liche Lage der Soldaten nicht ignoriert
werden. Der Fithrer mufl immer und
zuallererst daran denken, dal3 Befehle
von den Menschen durchgefiihrt werden
miissen, aus denen die Einheit besteht.
Wenn sie bereitwillig und aus vollem
Herzen ihren Anteil an der Durchfiih-
rung dieser Auftrige beitragen sollen,
muf} der Vorgesetzte jede verniinftige
Anstrengung machen, um ihre Lage zu
beriicksichtigen.
Zu oft konzentrieren militdrische Vor-
gesetzte ihre Bemithungen unnotig auf
kurzgesteckte Ziele auf Kosten ihrer
Untergebenen. Auf die Dauer mul3 dies
sowohl fiir den Soldaten als auch fiir
die Einheit nachteilig sein. Auf der an-
deren Seite bedeutet wirksame Fiih-
rung, den Auftrag mit einem Mindest-
aufwand an Zeit und Anstrengung und
einem angemessenen Abwigen zwi-
schen Einheit, Gruppe und den Forde-
rungen und Interessen der einzelnen
Soldaten durchzufiihren.

Ausbildung zum militarischen Fiihrer

Filihrungsfahigkeiten zu entwickeln
ist eine zweifache Aufgabe.
— Die erste — das Erlernen von Fiih-
rungsgrundsidtzen und -verfahren und
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Bild 1. Ein Fiihrer braucht kein Psychologe zu sein, aber er mufl ein klares und richtiges
Verstindnis fiir seine Minner und deren Haltungen, Bestrebungen und Beweggriinde haben.
Um gut zu fiihren, muB er stindig darum bemiiht sein, eine Ausgewogenheit herzustellen zwischen
den Aufgaben seiner Einheit und den Interessen seiner Miinner.
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der Aspekte des menschlichen Verhal-
tens — kann schulmifig an Hand von
Textbiichern, Fallstudien und Ubun-
gen mit verteilten Rollen durchgefiihrt
werden.

— Die zweite Aufgabe — die Anwen-
dung des Erlernten — kann nur in der
Praxis stattfinden.

Die beiden Aufgaben erginzen und
stiitzen sich gegenseitig. Nach dem Stu-
dium kann der Fiihrer seine Kenntnisse
in seiner Einheit anwenden, sei es im
Feldeinsatz oder in der Garnison. Tre-
ten Situationen auf, die ihm Schwierig-
keiten bereiten, sollte er sich wieder an
seine Textbiicher halten, Weisungen
von seinem Vorgesetzten erbitten und
das Problem mit anderen diskutieren.
Nur auf diesem Weg kann er aus seinen
Erfahrungen Nutzen ziehen.

fester Bestandteil der Autoritit des Fiih-
rers. Alle Angehorigen des Heeres sind
moralisch und nach dem Gesetz fiir
thre Handlungsweise verantwortlich.
AuBlerdem miissen die Fiihrer ihre
Autoritit ausiiben, um ihren Auftrag
auszufiihren.

Management

Management bedeutet das Planen,
Organisieren, Koordinieren, Anweisen
und Kontrollieren von Menschen, Ma-
terial, Zeit und Geld zur Erfullung des
Auftrages der Dienststelle.

Wie aus dieser Definition hervorgeht,
befafit sich der Vorgesetzte mit allen
Titigkeiten seiner Einheit. Wenn er
nicht in der Lage ist, jede Tatigkeit per-

Bild 2. Zu oft konzentrieren militiirische Vorgesetzte ihre Bemiihungen unnotig auf kurz
gesteckte Ziele. Schuhputzen ist notig - doch zu seiner Zeit. Die Frage muB immer lauten:
Was ist fiir wen, wann, wie lange richtig? Ist etwas anderes dringlicher?

Befehlsgewalt

Befehlsgewalt ist die Autoritit, die
eine Person in den Streitkriften nach
dem Gesetz kraft ihres Dienstranges
oder -grades und ihrer Dienststellung
oder Position gegeniiber Untergebenen
ausilibt. Was bedeutet das fiir den Offi-
zier oder den Unteroffizier? Sie liefert
die legale Basis zur Ausiibung einer um-
fassenden Tatigkeit in Fiithrung und
Leitung und hdngt von der Dienststel-
lung ab, die er einnimmt. Befehlsgewalt
basiert zuallererst auf Autoritit, die
iiber eine Befehlskette weitergeleitet
wird. Autoritit ist die legitime Befugnis
eines Fiihrers, seinen Untergebenen
Weisungen zu erteilen oder MafBnah-
men innerhalb seines Aufgabenberei-
ches zu ergreifen. Verantwortung ist ein

sonlich zu iiberwachen, delegiert er
seine Befehlsgewalt und setzt somit
seine Untergebenen ein, um ihn bei der
Erfillung des Auftrages zu unterstiit-
zen.

Fiihrung

Es gibt viele Definitionen des Be-
griffes Fiihrung. Diese Definitionen ha-
ben zwei gemeinsame Elemente: die
Durchfilhrung eines Auftrages oder
einer Aufgabe und den EinfluB eines
Menschen, des Fiihrers, auf einen an-
deren Menschen oder auf eine Gruppe
von Menschen. Wenn diese Definitio-
nen zu einer zusammengefalt werden,
die sich direkt auf die militdrische Fiih-
rung bezieht, so konnen wir sagen:

Militiarische Fiihrung ist der Vorgang,
Menschen so zu beeinflussen, daBl sie
den Auftrag erfiillen.

Auftreten des Soldaten

Das Auftreten eines Mannes driickt
sich in seiner duBeren Erscheinung,
seiner Haltung, seinem Betragen und
seinem Benehmen aus. Das Auftreten
des militarischen Fiihrers prigt den
Malfistab, der sich auf Untergebene,
Gleichgestellte und Vorgesetzte glei-
chermaflen auswirkt. Seine Haltung
sollte straff, seine dullere Erscheinung
sowie der Zustand seiner Kleidung und
seiner Ausriistung sollten vorbildlich
sein. Seine duBere Erscheinung und
seine ganze Art sollten Bereitschaft,
Energie und Tichtigkeit widerspiegeln
und Vertrauen einfléBen. Durch die
Kontrolle von Stimme und Bewegun-
gen kann er einen festigenden und be-
ruhigenden EinfluB auf seine Umge-
bung ausiiben. Es gibt wenig Faktoren,
die die Moral der Truppe mehr stirken
als die Erkenntnis, daf3 ihr Fihrer in
vollem BewuBtsein der Schwierigkeit
einer Lage weder Aufregung zeigt,
noch aufgeregt handelt. Gute Vorge-
setzte wissen, daB3 ihr Selbstvertrauen,
ihr Vertrauen in die Truppe, die Aus-
ristung und den guten Ausgang einer
Sache sich in ihren Ménnern wider-
spiegelt.

Mut

Mut ist eine geistige Eigenschaft, die
Angst vor Gefahr oder Kritik einge-
steht, aber einen Mann befdhigt, trotz
dieser Angst mit Gelassenheit und Ent-
schlossenheit sein Ziel zu verfolgen.
Mut ist eine Geisteshaltung, die einem
Mann die Kontrolle liber die Angst
verleiht und ihn befdhigt, Verantwor-
tung zu iibernehmen und in einer be-
drohlichen Lage richtig zu handeln.
Mut gibt es sowohl im moralischen als
auch im physischen Sinne. Moralischer
Mut heillt erkennen, was richtig ist,
und dafur einzustehen, trotz offent-
lichem MiBfallen. Ein Vorgesetzter, der
moralischen Mut besitzt, wird seine
Fehler zugeben, aber er wird auch seine
Entscheidungen durchsetzen, wenn er
davon Uuberzeugt ist, daBl er recht hat.
Um Mut zu erlangen und Mut zu zei-
gen, sollte der Vorgesetzte priifen und
erkennen, wie er reagiert, wenn er
Angst hat, und diese Angst dann unter
Kontrolle bringen, indem er sich zur
Selbstdisziplin und zur Ruhe zwingt.
Er muB3 methodisch denken und sich
davor hiiten, ein MiBlgeschick zu iiber-
treiben. Er muB trotz allgemeiner MiB3-
billigung einstehen fiir das, was richtig
ist, und Tadel hinnehmen, wenn er sich
geirrt hat.
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Bild 3. Mut ist eine geistige Eigenschaft, die einem Soldaten die Kontrolle iiber die Angst
verleiht.

EntschluBikraft

Der Vorgesetzte sollte in der Lage
sein, Entschliisse schnell zu fassen und
in klarer, einpragsamer Form auszu-
driicken. In vielen Situationen gibt es
mehr als nur eine Losung. Der kluge
Vorgesetzte beschafft sich alle Fakten,
wigt sie gegeneinander ab und faBt
dann ruhig und schnell einen verninf-
tigen Entschluf.

EntschluBkraft ist weitgehend eine
Frage der Praxis und Erfahrung. Der
Vorgesetzte sollte auch daran denken,
daB viele verniinftige Ideen aus den
Reihen von Untergebenen kommen.
Wenn es angebracht ist, sollte er die
Meinung seiner Untergebenen ein-
holen. Eine positive Einstellung,
keine Zeitverschwendung, Objektivi-
tat, rechtzeitige Analyse und eine ver-
niinftige Beurteilung der Meinung der
anderen — all das tragt dazu bei, den
EntschluB des Vorgesetzten zu férdern.

Zuverlassigkeit

Zuverlassigkeit — die GewiBheit kor-
rekter Pflichterfiillung — ist eine Eigen-
schaft, die der Vorgesetzte entwickeln
muB. Bei einem zuverldssigen Vorge-
setzten kann man sich darauf verlassen,
daB er jeden Auftrag mit bereitwilliger
Hingabe erfiillt. Diese riickhaltlose und
freiwillige Unterstiitzung von Verfah-
ren und Befehlen in der Befehlskette
bedeutet keinen blinden Gehorsam.
Die meisten Vorgesetzten werden Vor-
schligen ihrer Untergebenen Gehor
schenken; wenn aber der Truppen-
fithrer einmal eine Entscheidung ge-
troffen hat, muBl der Untergebene sie
voll und tatkréftig unterstiitzen.

Ein Vorgesetzter mit ausgepragtem
Pflichtgefithl wird sich stindig nach
bestem Kriften um einen hohen Lei-
stungsstandard bemiihen. Er wird ferner
auch seine personlichen Interessen den
militarischen Erfordernissen unterord-
nen.

Beispiel

Der Vorgesetzte setzt den Malstab
fur die Truppe am wirksamsten durch
sein Beispiel. Deshalb muB3 der Vorge-
setzte ein ausreichendes, wenn nicht
gar ein noch hoheres Mall an Ausdauer
aufweisen. Er kann seine Ausdauer und
Widerstandskraft durch regelmiBige
Teilnahme an anstrengender korper-
licher und geistiger Tétigkeit erhdhen.
Haufige selbst auferlegte Tests konnen
dem Vorgesetzten als MaBstab fiir den
Grad seiner Ausdauer dienen. Selbst-
disziplin und Seelenstirke sind eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Er-
hohung und die Erhaltung der Aus-
dauer.

Begeisterungsfihigkeit

Begeisterungsfahigkeit manifestiert
sich in aufrichtigem Interesse und Eifer
bei der Ausiibung des Dienstes. Das
erfordert eine optimistische und positive
Einstellung des Vorgesetzten.

Dieser mull daher bereitwillig die
Herausforderung seines Berufes anneh-
men und entschlossen sein, sein Bestes
zu geben. Wenn er diese Einstellung
hat, wird es leichter fiir ihn sein, seine
Truppe auf einen hohen Leistungsstand
zu bringen. Ob bei der Ausbildung oder
im Gefecht — begeisterungsfihige Trup-
pen sind sehr viel besser geeignet fiir die
Erfiillung eines Auftrags. Eine dufBerst
wichtige Maflnahme, in den Méinnern
Begeisterung zu wecken, ist die Erldu-
terung des « Warum» fiir das Handeln
des Vorgesetzten. Wenn Soldaten einen
Auftrag verstehen und daran glauben,
tun sie meistens ihr Bestes, um diesen
Auftrag zu erfiillen.

Um Uberanstrengungen zu vermeiden,
lege taglich kurze Pausen der Entspan-
nung ein. Ziehe Nutzen aus Erfolg.
Begeisterung wirkt ansteckend, und
nichts fordert Begeisterung mehr als

der Erfolg einer Einheit oder eines
einzelnen.

Rechtschaffenheit

Zur Rechtschaffenheit gehoren Auf-
richtigkeit und Festigkeit in moralischen
Grundsitzen sowie Wahrhaftigkeit und
Ehrlichkeit. Bei den Streitkriften ist
das Leben von Tausenden in die Hiande
von wenigen Vorgesetzten gegeben.
Deren Integritit muf iiber jeden Zwei-
fel erhaben sein. Ehrlichkeit, Pflicht-
gefiihl und moralische Grundsitze
miissen ihnen iiber alles andere gehen.
Meldungen vom Fiihrer der kleinsten
Einheit an hochste Kommandobehor-
den miissen genaue Tatsachen enthal-
ten, weil auch eine anscheinend unwich-
tige Meldung von groBter Bedeutung
sein kann. Umfassende Lagebeurtei-
lungen und Planungen auf hoher Kom-
mandoebene sind nicht mdglich ohne
genaue Informationen, die iiber den ge-
samten Befehlsweg geliefert worden
sind.

Ein Vorgesetzter, der sich als unzu-
verldssig oder von fragwiirdiger Inte-
gritit erweist, ist fir die Streitkrifte
nicht brauchbar.

Gerechtigkeit

Der militirische Vorgesetzte erteilt
Lob und verhingt Strafen. Unpartei-
lichkeit ist Voraussetzung in allen Situa-
tionen, die ein Urteil erfordern. Eine
Voreingenommenheit in diesem oder
jenem Sinne ist nicht tragbar.

Jede Entscheidung, die von einem
Vorgesetzten getroffen wird, ist eine
Priiffung seines Gerechtigkeitssinns,
und wird von Untergebenen und Vor-
gesetzten gleichermafen beobachtet.
Ein unbedachter Fehler kann den in
vielen Monaten aufgebauten Ruf der
Gerechtigkeit zerstoren. Wenn der Vor-
gesetzte mit einer Situation, die eine
gerechte Entscheidung verlangt, kon-
frontiert wird, muB er unparteiisch und
konsequent sein und schnell handeln.
Wenn es sich um einen VerstoB3 gegen
die Disziplin handelt, muB jeder Fall
individuell gesehen werden.

Gerechtigkeit wirkt sich auch bei
Auszeichnungen positiv aus. Der tiich-
tige Vorgesetzte wird es erkennen, wenn
Untergebene eine Belobung oder Aus-
zeichnung verdienen. Der Vorgesetzte,
der nur Strafen verhdngt, zerstort die
Moral seiner Einheit. Ebenso schidlich
fiir die Moral der Truppe ist aber auch
der Vorgesetzte, der Giinstlinge hat.
Fortsetzung in ASMZ Nr. 6/1977

1 Die deutsche Ubersetzung wurde den
Heften 1, 2 und 3/1977 der «Information
fiir die Truppe», herausgegeben vom Bundes-
ministerium der Verteidigung in Bonn, ent-
nommen.
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